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本調査について
この『インクルージョンへの道：日本における女性が働きやすい職場づ
くり』は、日本の職場文化、特にインクルージョンが女性に与える影響 
について調査したものです。従業員がインクルージョンを感じることが
個人のパフォーマンスやチームのパフォーマンスに影響を与えるのか？ 
(答え：与える！）従業員によるインクルージョンの感じ方に性別による
違いがあるのか？（答え：ある！）日本の職場で男女ともにインクルージ 
ョンを感じてもらうためにリーダーは何をすればよいか（寛容、エンパ 
ワーメント、謙虚）。カタリストは、こうした大きな問いに対する答えを見
つけようと考えました。

その答えを求めて、金融、テクノロジー、ヘルスケア、消費財業界で働く 
４６８人のチームメンバーに対して調査を行いました1。調査の回答者 
は２１歳以上で、従業員５０人以上の会社に勤務する正社員です。

この調査は、カタリストが以前にオーストラリア、中国（上海）、インド、メ
キシコ、ドイツ、米国の６カ国で実施した『 Inclusive Leadership – The 
View From Six Countries 』を踏まえたものです。
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なぜ変革が必要か
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日本の経済発展には女性の労働力が欠かせないが、 
教育を受けた何百万人もの女性が 
職に就かず家庭にいるのが現状
日本の労働力は危機的な状況にあります。世界第三位の経済大国2が、これまで 
経験したことがない人口問題に直面しています。新たに労働力になる人より退職 
する人の数の方が多く、国の人口が減少し続けているのです3。高齢化と人口減 
少は、労働力の減少と税収減を意味します。政府のサービスに依存する人が増え 
ているというのに、その財源を提供する労働人口が減っているのです。

その一方で、教育を受けた３００万人もの女性が家庭にとどまっています。

53%

現在は無職だが
働きたいと
思っています5

3 百万人の
女性が

そのうち、  
が２５～４４歳
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THE FEELING OF SAFETY PREDICTS 
INCLUSION AND INNOVATION

Employees who feel psychologically safe say 
they feel more included and innovate more.

People in our study report that in 
their workgroups they often feel  
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職に就いていない女性が多い理由
女性の社会参加が少ない理由は、政府の政策、企業の方針、社会規範など複数
の要因にまたがっています。出産と同時に仕事を辞める女性が多いのは事実で
すが6、「日本の女性が仕事を辞める最大の理由は育児」という定説は正しくあ
りません。ある調査によると、日本で女性が仕事を辞める理由の６３％が仕事
に満足できないから、４９％がキャリアに行き詰まったからということがわかっ
ています７。女性の多くは出産後も働き続けることを希望していますが、彼女た
ちを職場から追い出して家に閉じ込めているのは職場の文化や風土である場
合が多いのが現実です8。

カタリストの調査研究の結果、世界各国の職場で女性に対する共通の障壁が
多数存在していることがわかっており、最大の障壁の1つに「締め出しの文化」
があります9。女性たちは「ここにあなたの居場所はない」と言わんばかりの小
さな嫌がらせ10を日常的に受けています。例えば、話している途中でさえぎられ
たり11、自分の意見が退けられた挙げ句、男性がまったく同じ意見を提案したと
きには採用されるのを目の当たりにしたり12、交流の場に招かれず除外されたり
といった具合です13。こうしたことが理由で、多くの女性が立ち去り諦めるのか
もしれません。なぜなら「自分はここに属していない、ここで成功することはな
い」ということを常に思い知らされるからです。

この状況を変えるのは単純なことではなく、政府と企業の連携が必要です。日
本政府は、女性が働きやすいように（例えば託児所の数を増やすなど）構造的
な障壁を取り除く取り組みを実施しています14。今度は企業が、女性が働きたく
なるような職場環境を整え、成功する文化を創り出すときです。

今こそ企業が、女性が
働きたくなるような職
場環境を整え、成功す
る文化を創り出すとき
です
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女性従業員を定着
させるには企業は
何をすればよいか
インクルーシブ・リーダーシップ
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ダイバーシティとインクルージョンはセットで使われることが多いですが、理解し
やすいのはダイバーシティの概念です。それは目で見ることができるからです。例
えば、多様な性別や国籍が存在することは目で見ることができます。一方、インク
ルージョンは目には見えません。触ることもできません。感じるものです。ダイバー
シティも重要ですが、それは異なる人々を扉の前まで連れてくるだけです。その人
々をとどまらせるのは、組織のインクルーシブな文化です15。

では、インクルージョンとはどのようなものでしょうか。カタリストが以前６カ国で
行った調査で、インクルーシブな文化においては次の２つの要因のバランスがと
れていることがわかりました。その２つの要因とは、従業員が「自分はチームに属
している」と感じること、そして「自分の持つ独自のスキルや能力が尊重されてい
る」と感じることです16。チームにうまく溶け込みながら個性を保つという、この２
つが微妙なバランスで共存している状態です。この調査結果は、男女にかかわら
ず日本でも当てはまります17。

チームワークが日本文化の特質であることを考えると18、インクルージョンの構
成要素の中で「帰属意識」という、チームワークに最も関連する項目が調査にお
いて非常に高いスコアを得たことは驚くに値しないでしょう（「頻繁に」あるいは「
常に」自分はチームに属していると感じる、と回答したのは回答者全体の６４％
）19。一方で、チームワークを重視する文化であることを考えると、インクルージョ
ンの構成要素の中で「個性の発揮」という、個性に関連する項目のスコアが低か
ったこともまた驚くことではありません（「頻繁に」あるいは「常に」個性を発揮で
きると感じると回答したのはわずか２２％）20。

全体的にみて、今回の調査結果は日本企業への警鐘です。調査に参加した男女
とも、職場でインクルージョンを「頻繁に」感じると回答した人はわずか３５％で
した21。自分が成功できると誰もが感じることができるような職場文化をつくる
には、まだまだやるべきことがたくさんあるということは明らかです。

年齢別労働力に占める女性の割合4

15–19
20–24

25–29
30–34

35–39
40–44

45–49
50–54

55–59
60–64

65+

16.8

71.6
81.7

73.2 71.8
75.7 78.5 77.2

70.9

51.8

15.9

男性の割合（比較のため）
結婚と子育て期間の目安

EMPLOYEES WHO FEEL SAFE AT WORK:46

Freely speak up 
about problems 
and tough issues.

Are confident 
mistakes will not be 
held against them.

Trust teammates will 
not act in ways that 

would undermine 
their  efforts or work.

Are willing to take 
risks regardless of 

rank or status.

THE FEELING OF SAFETY PREDICTS 
INCLUSION AND INNOVATION

Employees who feel psychologically safe say 
they feel more included and innovate more.

People in our study report that in 
their workgroups they often feel  

インクルージョン =  (帰属意識Belongingness+ 個性の

FEELING 
THAT 
YOU

35%

INCLUDED

64%

like they BELONG

22%

 

年齢別労働力に占める女性の割合4

15–19
20–24

25–29
30–34

35–39
40–44

45–49
50–54

55–59
60–64

65+

16.8

71.6
81.7

73.2 71.8
75.7 78.5 77.2

70.9

51.8

15.9

男性の割合（比較のため）
結婚と子育て期間の目安

EMPLOYEES WHO FEEL SAFE AT WORK:46

Freely speak up 
about problems 
and tough issues.

Are confident 
mistakes will not be 
held against them.

Trust teammates will 
not act in ways that 

would undermine 
their  efforts or work.

Are willing to take 
risks regardless of 

rank or status.

THE FEELING OF SAFETY PREDICTS 
INCLUSION AND INNOVATION

Employees who feel psychologically safe say 
they feel more included and innovate more.

People in our study report that in 
their workgroups they often feel  

インクルージョン =  (帰属意識Belongingness+ 個性の

FEELING 
THAT 
YOU

35%

INCLUDED

64%

like they BELONG

22%

 

年齢別労働力に占める女性の割合4

15–19
20–24

25–29
30–34

35–39
40–44

45–49
50–54

55–59
60–64

65+

16.8

71.6
81.7

73.2 71.8
75.7 78.5 77.2

70.9

51.8

15.9

男性の割合（比較のため）
結婚と子育て期間の目安

EMPLOYEES WHO FEEL SAFE AT WORK:46

Freely speak up 
about problems 
and tough issues.

Are confident 
mistakes will not be 
held against them.

Trust teammates will 
not act in ways that 

would undermine 
their  efforts or work.

Are willing to take 
risks regardless of 

rank or status.

THE FEELING OF SAFETY PREDICTS 
INCLUSION AND INNOVATION

Employees who feel psychologically safe say 
they feel more included and innovate more.

People in our study report that in 
their workgroups they often feel  

インクルージョン =  (帰属意識Belongingness+ 個性の

FEELING 
THAT 
YOU

35%

INCLUDED

64%

like they BELONG

22%

 

インクルージョン = (帰属意識Belongingness + 個性の発揮Uniqueness)を感じること
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インクルージョン 帰属意識 個性が発揮できる
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なぜインルージョンが
大切なのか
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インクルーシブな文化は単に従業員を満足させる 
だけではなく、イノベーション、協力、高い定着率 
という具体的なメリットをもたらします
インクルージョンそのものは目に見えませんが、インクルージョンが会社
やチームのパフォーマンスに与える影響を明らかにすることができます。
カタリストの調査研究の結果は、従業員がインクルージョンを感じると 
イノベーションや協力が生まれる、ということを示唆しています22。今回の調 
査で、日本ではインクルージョンは特に女性のイノベーションに大きく影
響することがわかりました。自分が個人として尊重されていると感じる女
性がイノベーション（革新）を発揮する行動（例えば、新しい製品やプロセ
スの提案）をおこす割合は、尊重されていないと感じる女性のほぼ２倍で
す23。イノベーションが経済成長を促す重要な要素であると強調されてい
る日本にとって、これはかなり大きな影響をもたらす可能性があります24。 
実際、日本政府は『日本が将来直面するであろう問題を解決するのは間違いなく
イノベーションである』と断言しています25。

インクルーシブな文化を持つ企業は、イノベーションと協力に加え、従業員の定着
率が高いことがわかっています26。インクルーシブな職場文化をつくることは、女
性社員の定着と活躍、イノベーションの促進という日本が抱える２つの大きな課
題を解決する助けになります。

インクルーシブな 
職場では 

そうでない職場に比べ

インクルーシブな職場 
文化を創ることは、女性 
社員の定着と活躍、 
イノベーションの促進とい 
う日本が抱える２つの 
大きな課題を解決する 
助けになります

74%

81%
男女ともイノベー
ションを発揮す
る割合が高い28

（業務量が多い同僚を助ける、休んでいる同僚
の仕事を引き受ける、進んで上司を補佐する）

（新しい製品やプロセスの機会を見つける、問題
に対して新しいアイデアやアプローチを試みる）

個人として尊重されてい 
ると感じる女性は、そう 
感じていない女性に比べ 
てイノベーションを発揮 

する割合が

男女とも協力的な
行動をとる割合が 
高い27

ほぼ

2倍
高い29
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日本のリーダーが
取るべき行動
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インクルーシブな文化をつくるにはリーダーは 
従業員一人ひとりの貢献を認めなければなりません 

自分の上司がインク
ルーシブにチームを
率いていると「頻繁
に」あるいは「常に」
感じているのは回答
者のわずか１４％36

日本において、個性が発揮できる、そのためインクルージョンを感じ
ることができると男女の従業員に感じでもらうには、寛容、謙虚、

エンパワーメントの３つがリーダーシップの行動として最も重要です。

責任 エンパワーメント

謙虚

寛容

勇気

5
日本におけるインクルーシブな

リーダシップの行動

組織の文化は、メンバーが相互のやりとりを繰り返しながら日々醸成されていくも 
のです。小さな行動や習慣、規範などが相まって「どのように事を進めるか」が決ま 
ります30。企業の文化を変えるには、行動を変えることから始めます31。

行動を変えることは容易ではありませんし、「個人の貢献を認める」ことはかなりむ
ずかしいと言えるでしょう。それは、個よりもグループの結束を重視する日本の文
化の核心を打ち砕くことになりかねないからです32。（次ページの「和の文化におけ
る個人主義」を参照。）

企業の経営者・リーダーの皆様がインクルージョンへの道を歩む手助けをするた
めに、カタリストは従業員がインクルージョンを感じることができるようなリーダ 
ーシップの行動を特定しました。これまでにカタリストが実施した調査研究から、
インクルーシブなリーダーは「エンパワーメント」、「謙虚」、「責任」、「勇気」の４つ
の行動を示すことがわかっています33。このモデルを日本で試したところ日本でも
同様であることがわかりましたが、1つだけ異なる点がありました。それは、日本で
は「寛容」もリーダーシップの重要な行動として現れたことです34。その結果、日 
本における男女のインクルーシブなリーダーの資質は５つになります。

幸いなことに、変化を起こすにはリーダーは必ずしもこの５つの行動すべてを実施
する必要はありません。日本においては、５つの中でも特に重要なのは、寛容、謙
虚、エンパワーメントの３つということがわかりました35。
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和の文化における個人主義
和を保つことは職場において最も重要であり、このことは身近な企業文化にも反映されています37。例え
ば、称賛されるのは個人ではなくチームであることが多い、意思決定は同意に基づいている、決定事項に対
して口頭で意義を唱えることはほとんどない、さらには、あるアイデアについて議論することさえ敵対的な
行為として歓迎されない場合がある、などです。日本の職場では一般的に、異なる意見を表明することは好
ましくないとされています38。実際のところ、緊張する場面や対立する状況で、調和を保つためのツールとし
て沈黙という手段が用いられることも多いのです39。

個人主義を犠牲にしてもグループの結束は神聖なものとされてきました。しかし、今日の急速に変化する世
界経済の中にあって、イノベーションの促進を目標に掲げる日本においては40、企業は和についてもっと近
代的な解釈をする必要があります。日本のリーダーの課題は、和の伝統を尊重しながら従業員一人ひとり
の才能を認める方法を見つけることです。

それでは、和の文化の中で、自分が尊重され個性や才能が評価されていると従業員に感じてもらうには、日
本の経営者やリーダーはどうすればよいでしょうか。その行動をいくつか挙げます。

• 一対一で従業員の意見を聞く

• 直属の部下に対し、仕事ぶりに感謝する 
個人的なメールを送る

• 机の上に置くことができる小さな感謝の 
印を贈る

• メンバー個人の成功を認めるメールを 
チーム全体に送る

• チーム内で「今月の従業員賞」を設置する

自分が尊重され評価されていると感じてもらうために、大げさなジェスチャー（行動）は必要ありません。
小さな感謝の印だけでも大きな影響があります。

和は日本社会の根底を成す要素です。「調和」と表現することもできます。中でも集団に 
おける平和、結束、一貫性が最も重要です。和は、個人の目標よりチームの目標を優先さ 
せるというだけでなく、「出る杭は打たれる」という日本のよく知られたことわざからも 
明らかなように、個人主義を徹底的に抑えるものです。

「和」の定義
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インクルージョン
を育む
３つの行動
寛容、謙虚、エンパワーメント
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寛容さを示す
和の文化ではグループの結束が最も重要であるため、個人は目立たないように振
る舞います。そこで個人にリスクをとることを奨励するには、当然のことながらリー
ダーの寛容さが不可欠です。寛容さがなければ、叱責されることを恐れて誰も新し
いアイデアを試したり、ミスを認めたり、現状に異議を唱えたりしようとはしないで
しょう。自己保身のために従業員は沈黙を守ることでしょう。

寛容さはそのようなサイクルを打ち壊し、従業員が、安心して自分を表現できると
感じられる雰囲気を創り出します。ハーバード・ビジネススクールの教授であるエ
イミー・エドモンドソンは、これを「心理的安全性」と呼んでいます41。心理的安全
性のある文化とは、従業員が「アイデアや質問、懸念を口にしたり失敗をしたりして
も、罰せられたり辱められたりすることはない」と感じることのできる文化です42。 
今回の調査で寛容さは男女双方にとって重要であることがわかりましたが、特に
女性が心理的安全性を感じる職場環境をつくるためには欠かせないものです43。

２０１６年の日本における女性の管理職に占める割合はわずか７％で、女性の管
理職が一人もいない企業が７３％もあったことを考えると、女性が個人でリスクを
とることがどれだけ困難かは明らかです44。事がうまくいかないときには男性の上
司がサポートしてくれるとわかっていれば、それが安全地帯になります。今回の調
査では、困難な問題や課題について発言したり、新しいアイデアを探求したり、自
分の視点を誰かと共有したりする際に、男性よりも女性の方が寛容な職場環境を
必要としていることがわかりました。

男性も女性も活躍できるインクルーシブな文化をつくるには、過ちも仕事の一部
であり間違いは学習の機会であるとリーダーが認識し、女性であるがゆえに自分
が標的になったり、見せしめになったと女性の従業員が感じてしまうような罰を与
えず、リーダーが責任をとるということを態度で示すことです。

1949年から66年まで  
３Mの会長を務めた 
ウィリアム・マックナイトは、 
マネージャーたちに次の 
ようなメッセージを送り 
ました。

「マネジメントに携わる 
人たちに辛抱する能力が 
なく、社員が誤りを犯した 
ときに彼らを破壊的に批 
判するならば、社員の自主 
性が損なわれる。
３Mが引き続き成長して 
いくためには、自主性を持 
つ社員が大勢いることが 
不可欠である。」

「寛容」と「励まし」がすべ 
ての社員にとって非常に 
重要なカギです。

—Dr.デニース・ラザフォード
スリーエム ジャパン株式会社 
前代表取締役社長45

インクルージョン = (帰属意識Belongingness + 個性の発揮Uniqueness)を感じること

よりインクルージョンを感じ
よりイノベーションを発揮する

職位や役職に関係
なく自らリスクをとる

チームメイトが
自分の努力を台無しに
するようなことは
しないと信じている

問題やむずかしい
課題について自由
に発言する

ミスをしても責め
を負うことはない
と確信している

職場で心理的安全性を感じている従業員は：46
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謙虚に行動する
今回の調査結果で、リーダーが取りうる行動のうち、個性を引き出す、
すなわち「自分のチームへの貢献が評価されている」と従業員に感じ
させる最も強力な行動の１つは謙虚さであるということが示されまし
た47。その理由は簡単です。謙虚なリーダーは、自分がすべての答えを
持っているわけではないことを率直に認め、よりよい解決策を打ち出
すのはチームの努力であることを認識しています。ですから他の人の
意見を求めます。成功した場合にはチームの功績として認めます。自
分のミスを認めるとともに、何よりも他人のミスを許します。謙虚なリ
ーダーは、チームメンバー一人ひとりの独自の視点や考え方が尊重
されるというメッセージを発信します48。

今日のビジネスの複雑さを考えると、問題を解決してイノベーション
を起こすのに最も効果的なのは個人ではなく、多才なメンバー個々人
のスキルや能力を柔軟に活用する謙虚なリーダーのサポートを受け
た優秀なチームです49。

考えてみてください－CEO
自ら先陣をきって、４７ 
都道府県をまわり店舗を
訪れ（総計４３,５００km50

の旅です）、課題を見つ
ける。マクドナルドの店舗
スタッフとして働いている
と、CEOがやってきて「あ
りがとう」と声をかけてく
れる。これ以上の激励はな
いですよね？51

—ブログポストより 
日本マクドナルド
ホールディングス（株） 
代表取締役社長
兼最高経営責任者（CEO）
サラ・カサノバ氏

自分の上司が 
謙虚だと回答した 

のはわずかに

23%

上司が非常に謙虚だと回答した人は謙虚さを感じな 
いと回答した人より「個性が発揮できる」と感じる割合が

高い 5361%

今回の調査回答者のうち：
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従業員をエンパワーする
AppleのCEOであった故スティーブ・ジョブズは、かつてこう言っていました。「優
秀な人を雇って何をすべきかを教えては意味がありません。我々に何をすべきか
を教えてもらうために優秀な人を雇うのです54」。エンパワーメントとは信頼であ
り、権限委譲と管理の絶妙なバランスなのです。

細かい点での意思決定権を手放すことは、とりわけ伝統的なトップダウン文化の
中では最も修得がむずかしい行動の１つです。ですが、従業員に新しいアイデア
を出すことを求め、チームに意思決定の権限を与え、チームが自分たちのアイデ
アを試すことができるようにサポートすれば、エンパワーされ、やる気にあふれた
従業員を育成することができるでしょう。現状を打破することを厭わず、イノベー
ションを起こすことができる従業員です55。

今回の調査では、女性も男性も、エンパワーメントはイノベーションを引き出す
のに最も影響があるリーダーシップの行動の1つであると考えていることがわ
かりました56。上司にエンパワーメントがあると最も強く感じている人は、ほとん
ど感じていない人よりイノベーションを発揮する割合が４７％高いということが
示されました57。

トップダウンですべてを 
決めるような古いリーダー 
シップの下では、社員の個
性やイノベーティブな（創
造性のある）意見が生かさ
れない。
経営の様々な階層に、この
インクルーシブ･リーダー
シップという考え方を浸透
させていくことが肝要だ。

—ドイツ銀行グループ
在日代表　
桑原　良氏58

上司にエンパワー 
メントの行動があると 

回答したのは59

30%

最も強くエンパワーメントを感じ 
ると回答した男女はほとんど感 
じていないと回答した人より 

イノベーションを発揮する割合が 

47%  高い60

調査回答者のうち： 
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日々インクルージョンを心がける
リーダーは、チームが仕事に対してどういう感情を持つかに大きな影響力を持っ
ています。インクルーシブな文化を創造することで、良い変化を加速することがで
きます。自分は尊重され評価されていると従業員が感じるようにもっていくことが
できます。そうすると、従業員はもっと仕事に熱心に取り組み、イノベーションを
発揮して会社に貢献し、さらには会社の業績にも貢献するかもしれません。従業
員と会社が繁栄すれば社会も栄えます。

革新的な変化は一夜では起こりません。忍耐力に加えて、最初の一歩が大切で 
す。カタリストの調査研究が示唆したようなリーダーシップの変化を起こすことが
できれば、女性が働きやすい職場づくり、誰もが成功できる可能性のある職場づ 
くりに向けて大きな成果が期待できます。さあ、今日からその旅に出ましょう。

 寛大さを示す61 

謙虚に行動する

従業員をエンパワーする

自分のミス、従業員のミスを 
認める。どんなミスも学習の 

機会と捉える。
チームに起きたことを

オープンに議論し、次はどんな 
やり方をすればよいかを 

考えて前進する。

従業員にリスクをとることを 
推奨する。困難を軽減して 

従業員を成功に導くために早い 
段階でアドバイスする。

失敗した従業員を罰するのでは 
なく、何をしたのかを把握して

前進できるように
サポートする。

「あなたはどう思いますか」 
と質問して異なる意見を 
歓迎していることを示す。

 

「この件に関してはよくわから 
ないので教えてください」と言っ 

て自分がすべての答えを持ってい 
るわけではないことを示す。

 リーダーに対して３６０度の 
フィードバックを定期的に実施して 

もらい、完璧な人はいない、 
フィードバックによってリーダーも 

成長するということを示す。

従業員の声に耳を傾けて指示 
を減らす。提案はするが決定 

は従業員にゆだねる。

人の目に付く仕事を女性に割り当て 
て成功を後押しし、女性従業員の 
活躍推進に意識的に取り組む。

 

権限を委譲し、計画通りに 
いかないときはサポートする。

塵も積もれば
山となる
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